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Attualmente nella letteratura economico-aziendale a livello nazionale ed internazionale i contributi 
su accountability, valutazione della performance e rendicontazione sociale degli istituti scola-
stici sono relativamente pochi. Questo articolo mira a indagare i temi sopra citati focalizzando 
l’attenzione sul Bilancio Sociale nel contesto italiano. In particolare, esso punta a contribuire 
alla letteratura analizzando le interdipendenze tra il bilancio sociale e gli altri documenti della 
programmazione e (auto)valutazione della scuola, nonché comprendere se esso sia in grado di 
concludere adeguatamente il ciclo della performance degli istituti scolastici in Italia. L’articolo 
riferisce di una ricerca di tipo qualitativo basata non solo sull’analisi della letteratura e della 
normativa vigente, ma anche sullo studio documentale di 31 bilanci sociali di istituti scolastici 
italiani secondo la strategia di content analysis. 
Considering the exiguity of contributions about accountability, transparency, performance evalu-
ation and social reporting of educational institutions in the national and international managerial 
literature, this paper investigates these issues focusing on the Social Report in Italy. In particular, 
it aims to contribute to literature by analyzing the interdependencies between Social Report and 
other instruments for planning and (self) evaluation of schools, as well as understanding if Social 
Report could be the right instrument to properly conclude performance cycle of Italian schools. 
The article is based on a qualitative research founded on the following research tools: analysis of 
literature and legislation, and in-depth document analysis, carried out according to the “content 
analysis method”, of 31 social reports of Italian schools.
Tenu compte du limité nombre des articlés existant dans la littérature en gestion à propos de 
la responsabilisation, la transparence, l’évaluation de la performance et les bilans sociaux des 
établissements d’enseignement, cet article essaye d’abord d’enquêter sur les problèmes sus-
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mentionnés à travers l’analyse du bilan social. Il vise à contribuer à la littérature économique et 
commerciale sur ces sujets en analysant les interdépendances entre le bilan social et les autres 
documents de planification et (auto) évaluation des écoles, ainsi qu’en déterminant si le bilan 
social peut-il être capable de bien conclure le cycle de performance de l’école en Italie. L’article 
est fondé sur une recherche qualitative utilisant les suivants méthodes de recherche: analyse de 
la littérature et de la législation, et analyse documentaire approfondie selon l’analyse de contenu 
de 31 bilans sociaux des écoles italiennes.
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1. Introduzione
La peculiarità del servizio offerto dalle istituzioni scolastiche e l’auto-
nomia scolastica, introdotta dalle riforme degli ultimi decenni (D.P.R. n. 
275/1999), rendono particolarmente stimolante l’analisi dell’applica-
zione nelle scuole di tematiche ormai cardine per la gestione pubblica, 
come la richiesta di accountability, la trasparenza, la valutazione della 
performance e la rendicontazione sociale. L’autonomia delle istituzioni 
scolastiche ha alimentato anche l’interesse per le problematiche connes-
se alla comunicazione degli obiettivi, delle attività svolte e dei risultati ot-
tenuti, nonché di coinvolgimento nei processi decisionali di tutti i porta-
tori d’interesse, interni ed esterni alle scuole.
La presente ricerca prende origine dal dibattito internazionale sull’ac-
countability e in particolare dalla problematicità dell’accountability ester-
na, orientata al cittadino. Si evidenzia infatti un progressivo passaggio 
da modelli di “compliance-based accountabilty”, basati su un concetto 
di “dar conto” di tipo più ispettivo e burocratico tra amministrazione e 
cittadino, a modelli di accountability “performance based”, basati su lo-
giche più manageriali. Questi ultimi sono orientati a fornire un “contrap-
peso” rispetto all’autonomia concessa ai manager pubblici e a misura-
re la performance in termini di efficienza, efficacia e qualità, richieden-
do pertanto di prendere in considerazione gli input, gli output e gli out-
come delle attività poste in essere, così da rilevarne il valore (e.g. Behn 
1998; Moynihan e Ingraham 2003; Jos e Tompkins 2004; Peters 2007). 
Tuttavia, i contributi in questi ambiti di ricerca non sono particolarmen-
te numerosi nella letteratura economico aziendale italiana e internazio-
nale con riferimento al sistema scolastico – si vedano per esempio Palet-
ta (es 2004 e 2007), Bracci (2006; 2008), Gori (es. 2003), Paletta e 
Vidoni (es. 2006), Hanushek e Raymond (es. 2003; 2006a; 2006b) –.
Il presente articolo mira, in primo luogo, a contribuire al superamento 
del gap esistente nella letteratura economico-aziendale in ambito scola-
stico su questi temi. In secondo luogo, esso punta a indagare i temi del-
la valutazione, dell’accountability e della rendicontazione attraverso il 
focus sul Bilancio Sociale degli istituti scolastici italiani. In particolare sui 
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legami e le interdipendenze tra questo documento (fino ad oggi volonta-
rio) e quelli obbligatori di programmazione e (auto)valutazione come il 
PTOF, il RAV, il PdM, nonché con gli altri adempimenti richiesti dalle re-
centi modifiche della normativa sulla valutazione della performance nel-
la scuola (nota DGOSV n. 17832 del 16/10/2018). 
Le domande di ricerca vogliono dunque comprendere se il bilancio 
sociale possa costituire, nonostante la sua attuale natura volontaria, l’ete-
rogeneità di contenuti e nel processo di redazione, un documento di ren-
dicontazione e accountability interna ed esterna in grado di concludere 
adeguatamente il ciclo della performance nella scuola in Italia, nonché 
osservare le evidenze che emergono dalle odierne esperienze volonta-
rie di rendicontazione. 
Per realizzare una integrazione del Bilancio Sociale tra i documenti 
prodotti nell’ambito del sistema di valutazione della performance delle 
scuole è in effetti necessario che la redazione dei bilanci sociali non sia 
episodica e segua nei contenuti e nel processo di stesura una serie di in-
dicazioni di esperti (accademici e non) in materia. Per questo si è proce-
duto a testare i contenuti di bilanci sociali redatti nell’ambito di proget-
ti istituzionalizzati.
Da un punto di vista metodologico, il presente articolo ha natura espo-
sitiva. Si fonda non solo su di un esame della letteratura e della norma-
tiva – in particolare quella che riguarda specificamente il settore scola-
stico -, ma anche su di una analisi qualitativa attraverso un approccio di 
content analysis (Kerlinger 1986) dei bilanci sociali di 31 istituti scolasti-
ci aderenti a progetti di promozione della redazione dei bilanci sociali 
dei relativi Uffici Scolastici Regionali. 
La prima parte dell’articolo fornisce una breve review della letteratura 
su accountability, valutazione e rendicontazione sociale con particolare 
riferimento al contesto scolastico. Successivamente è presentata la nor-
mativa sulla trasparenza e sulla valutazione e gestione della performan-
ce in ambito scolastico. In seguito sono presentati i principali elementi del 
Sistema Nazionale di Valutazione nelle scuole, tra cui il Rapporto di Au-
toValutazione (RAV) e il Bilancio Sociale. Segue un’analisi documentale 
di 31 bilanci sociali di istituti scolastici collocati in quattro regioni italia-
ne (Marche, Emilia-Romagna, Veneto e Lombardia) che negli scorsi anni 
avevano aderito ai gruppi pilota promossi dai relativi Uffici Scolastici Re-
gionali per la redazione dei Bilanci Sociali. Infine, sono evidenziate con-
clusioni, suggerimenti operativi e alcune indicazioni per la ricerca futura.
2. Accountability, valutazione e rendicontazione sociale nella 
scuola: evidenze dalla letteratura
Il tema dell’accountability nel settore pubblico vede una cospicua lettera-
tura sia a livello internazionale che nazionale che ne ha indagato, tra le 
altre cose, la natura e quella dei relativi sistemi di supporto (es. Romzek 
e Dubnick 1987), i ruoli assunti dagli attori coinvolti (es. Bovens 2005), 
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gli effetti ed i legami con altri concetti chiave come la trasparenza (es. 
Amstrong 2005; Guarini 2008, Hood 2010, Bracci, 2017), o il coin-
volgimento e partecipazione dei cittadini (es. Monfardini 2010; Blair, 
2000), le riforme in ottica manageriale (es. Barberis 1998), o l’utilizzo 
delle ICTs (es. Pina e al. 2007), nonché i paradossi insiti nel concetto stes-
so (es. Jos e Tomkin 2004), o che ne hanno proposto degli schemi inter-
pretativi (es. Steccolini 2003, Bovens 2007). 
In particolare, focalizzando l’attenzione sulle istituzioni scolastiche, 
è importante sottolineare il legame tra accountability, responsabilità ed 
autonomia (es. Bracci 2009): anche in questo ambito di servizio le rifor-
me in ottica manageriale hanno determinato un focus su tali temi, oltre a 
quelli dell’incremento dell’efficacia e dell’efficienza nella gestione, non-
ché sul problema della legittimazione esterna (vedi Ezzamel e al. 2007). 
Questo è ancora più significativo se si tiene conto della particolare natu-
ra delle scuole, prese spesso ad esempio di organizzazioni complesse a 
legame debole (loosely couples organizations, Weick 1976), o definite 
anarchie organizzate, ove i meccanismi di controllo formale sono limitati 
ai livelli legali e di integrità (Coen e al. 1972). In questo tipo di organiz-
zazioni grande importanza avranno dunque le implicazioni di tipo cul-
turale e l’interazione tra meccanismi e strumenti formali e informali nella 
gestione dei sistemi di accountability, rendicontazione e di valutazione. 
Nell’ambito dell’autonomia scolastica e del binomio accountability – va-
lutazione di cui si è parlato in precedenza, si possono identificare una se-
rie di strumenti manageriali utili ad offrire indicazioni di miglioramento agli 
istituti, a valutare le loro prestazioni e a supportare sia i processi decisiona-
li interni agli istituti, sia le decisioni di policy dei livelli centrali di governo. 
Non mancano inoltre margini di sovrapposizione tra performance manage-
ment e gestione socialmente responsabile della scuola e quindi tra strumenti 
di informativa della performance e sociale. Il perno del dibattito internazio-
nale riguarda come le forme di accountability e i sistemi di misurazione (e 
in conseguenza gli strumenti) che li sostanziano possano coniugare esigen-
ze di trasparenza e responsabilizzazione verso la collettività con lo spon-
taneo sviluppo manageriale della scuola (Scheerens 2000; Paletta 2004).
Concentrandosi invece sui legami tra accountability e rendicontazio-
ne sociale è possibile identificare due differenti profili in relazione a sog-
getti, oggetti, metodi e incentivi che la sostanziano. Un primo profilo con-
cerne la divulgazione dei risultati raggiunti nei confronti dei soggetti ester-
ni, un secondo riguarda invece la responsabilizzazione dei soggetti in-
terni a un’organizzazione. In questo secondo caso l’accountability fa ri-
ferimento al più ampio significato della misurazione della performance 
dei soggetti cui vengono assegnati obiettivi e risorse. Il primo invece at-
tiene maggiormente alla rendicontazione sociale, di cui il bilancio socia-
le costituisce uno strumento.
Anche nella letteratura sui sistemi scolastici è possibile identificare due 
impostazioni sulla rendicontazione sociale in linea con quanto evidenzia-
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to sopra: la prima riguarda la visione della school accountability, mentre 
la seconda la rendicontazione sociale attraverso la redazione del bilan-
cio sociale quale strumento di rendicontazione esterna.
Gli approcci di school accountability si basano sull’identificazione di 
regole e procedure di valutazione e rendicontazione a livello centrale, al-
le quali le scuole devono obbligatoriamente attenersi che possono riguar-
dare sia la performance organizzativa che quella dei dirigenti1. Questi 
sistemi ruotano, come perno centrale, sulla valutazione degli apprendi-
menti che viene associata a una qualche forma di comunicazione in mo-
do uniforme e comparabile ai risultati raggiunti dalle scuole e ad una 
qualche forma di sanzione o riconoscimento2, diretto o indiretto, mirati 
al miglioramento delle performance. Il presupposto di questo approccio 
è che famiglie maggiormente informate sceglieranno scuole di maggiore 
qualità per i figli, innescando così la competizione tra le scuole. Nel ca-
so in cui poi i risultati ottenuti nei test sugli apprendimenti siano associati 
a una qualche conseguenza (premi o sanzioni), si ipotizza un migliora-
mento diretto della qualità del sistema e degli apprendimenti. 
In generale, sono stati identificati almeno sei modelli di accountabili-
ty classificati sulla base della modalità di valutazione della scuola e dei 
sistemi educativi (es. Paletta e Vidoni 2006): 
1) valutazione esterna a scopo di giudizio da parte del ministero o 
di un ente pubblico; 
2) autovalutazione della scuola e valutazione esterna a scopo di giu-
dizio da parte del ministero o di un ente pubblico, con restituzio-
ne dei risultati alla scuola; 
3) autovalutazione della scuola e valutazione esterna a scopo di giu-
dizio da parte di un’agenzia esterna; 
4) autovalutazione della scuola e valutazione esterna a scopo di sup-
porto da parte di un’agenzia pubblica o privata; 
5) autovalutazione della scuola rispetto a best practices per scopi di 
visibilità esterna; 
6) autovalutazione della scuola per scopi di miglioramento interno. 
Mentre il primo modello rappresenta un tipico esempio di regolazio-
ne statale e burocratica, gli ultimi due modelli si avvicinano a quanto re-
alizzano le aziende operanti sul mercato e non è chiaro quanto questi 
modelli si concilino con il sistema educativo e con la sua ricerca di un bi-
lanciamento tra autonomia e responsabilità. L’autovalutazione seguita da 
una qualche forma di valutazione esterna è invece applicabile a sistemi 
di quasi-mercato come quello scolastico.
1 Vedi per es. Pattaro e Mori (2012). 
2 Si tratta per esempio di premi o sanzioni monetarie, riconoscimenti sociali, avvicenda-
mento del dirigente scolastico o dei vertici scolastici, fino ad arrivare alla chiusura della 
scuola. Vi possono esistere anche solo fattori di tipo simbolico, come la minaccia all’im-
magine della scuola che deriva dalla possibilità di essere pubblicamente considerata co-
me scuola al di sotto degli standard. Quest’ultimo è il caso della comunicazione pubblica 
e comparazione dei risultati sugli apprendimenti senza sanzioni dirette.
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D’altro canto, la letteratura conferma che i sistemi maggiormente in 
grado di innescare il miglioramento scolastico sono quelli che riescono 
a creare una serie di incentivi per le istituzioni e chi vi opera all’interno, 
ma è la chiarezza sul modello di accountability che meglio consente di 
conseguire tale obiettivo (Gori et al. 2002; Hanushek e Raymond 2003). 
Se da un lato i sistemi di valutazione (e auto valutazione) basati su-
gli apprendimenti medi tra scuole presentano indubbi vantaggi per la 
confrontabilità poiché forniscono uno strumento di sostegno all’autoa-
nalisi e al miglioramento (Normore 2004; Paletta 2011), numerose so-
no anche le critiche a tali modelli che hanno mostrato effetti distorsi-
vi nelle modalità di misurazione e stanno portando a orientarsi verso 
la valutazione del trend del rendimento scolastico individuale, ritenuto 
maggiormente indicativo del “valore aggiunto” della scuola nel percor-
so di apprendimento degli studenti3 (Hanushek e Raymond 2003; Rau-
denbush 2004). Altre critiche riguardano il rischio di far automatica-
mente coincidere le prestazioni degli alunni di una scuola con la qua-
lità dell’istruzione, in quanto tali valutazioni non sono in grado di co-
gliere la multidimensionalità del capitale umano dello studente (compe-
tenze cognitive, relazionali, trasversali, tecniche …), né la varietà de-
gli approcci didattici, organizzativi e gestionali. In verità, perché l’os-
servazione del valore aggiunto di una scuola possa innescare un per-
corso di miglioramento organizzativo non è sufficiente misurare il mi-
glioramento negli apprendimenti. 
La rendicontazione sociale attraverso il bilancio sociale con l’obietti-
vo di accountability esterna rappresenta una via attraverso cui la scuo-
la rende conto agli stakeholder (identificati a monte del processo di ren-
dicontazione) del proprio operato, dei propri programmi, delle attività, 
dei risultati raggiunti e degli impatti delle proprie scelte, in relazione alla 
propria attività istituzionale. In questa ottica il bilancio sociale non rap-
presenta solamente un documento ma un percorso volontario mirato al-
la costruzione di consenso e al monitoraggio e comunicazione del valo-
re creato attraverso l’attività della scuola. In letteratura (ad es. Rogate e 
Tarquini 2004; Tanese 2004) e negli standard4 sulla redazione e conte-
nuto del bilancio sociale è ormai consolidata l’opinione che esso presup-
ponga il coinvolgimento degli stakeholder nelle fasi di analisi dei bisogni 
della comunità di riferimento e degli studenti, e delle attese rispetto all’o-
perato della scuola. Attraverso il bilancio sociale la scuola comunica agli 
stakeholder la coerenza tra la missione dell’istituto e i fattori organizzati-
3 Anche qui tuttavia non mancano critiche nei casi di assenza di controllo sulle caratteristi-
che degli studenti testati e sugli spazi di discrezionalità degli insegnanti, oltre che l’influen-
za delle caratteristiche individuali e l’ambiente sociale e culturale della famiglia di prove-
nienza che condizionano il successo scolastico.
4 Numerosi sono gli standard di processo (si veda ad esempio il modello AA1000, Ac-
countAbility 1000 elaborato dall’Institute of Social and Ethical Accountability – ISEA e la 
Copenhagen Charter) che si concentrano sul processo di costruzione di un bilancio socia-
le, enunciando i principi sottesi alla sua redazione e l’iter da seguire per il coinvolgimen-
to degli stakeholder.
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vi, esplicitando gli obiettivi didattici e formativi e i risultati effettivamente 
ottenuti in termini di risorse umane, finanziarie e sociali (Previtali 2007). 
Questo documento è quanto scaturisce a valle di un intero processo or-
ganizzativo e, in tal senso, esso viene a rappresentare la connessione 
tra il momento della pianificazione e quello della verifica dell’efficacia 
dei progetti realizzati, della loro coerenza con gli obiettivi programmati 
e con le esigenze espresse dalla comunità di riferimento.
Tabella 1: Confronto tra i due approcci teorici sulla rendicontazione sociale nelle 
scuole.
School Accountability Bilancio Sociale
Finalità Costruire informazioni utili e comparabili 
per mettere le scuole in competizione tra 
loro nell’ottenimento di risorse o nell’attra-
zione di studenti
Comunicare agli stakeholder i risultati del 
proprio agire attraverso un percorso mirato 
al coinvolgimento degli stakeholder stessi e 
costruzione di consenso sociale
Oggetto  
di osservazione
Apprendimenti degli studenti e del valore 
aggiunto sugli apprendimenti da parte 
della scuola
Risultati raggiunti sotto il profilo educativo, 
sociale, economico in relazione al fine 
istituzionale e alle strategie dichiarate
Destinatari Intera collettività Stakeholder definiti a monte del processo 
di rendicontazione
Approccio  
alla rendicontazione
Top-down, processo di valutazione cen-
tralizzato e modalità di comunicazione 
standard (internet, report, …)
Bottom-up, in modo volontario
Contenuti Predisposti sulla base di un format standar-
dizzato
Liberamente definibili (esistono linee guida 
non obbligatorie)
Obiettivi  
di miglioramento
Restituzione dei risultati dei test alle scuole 
ai fini di confronti (temporali, con altre 
scuole, tra test e esiti scolastici, …)
Costruzione di relazioni di fiducia e 
collaborazione con gli stakeholder, avvio 
di relazioni sinergiche per il miglioramento 
continuo
Fonte: Nostro adattamento da Paletta (2007).
Anche l’approccio del bilancio sociale presenta carenze nella moda-
lità di rendicontazione dei risultati, in quanto, se da un lato riesce a co-
gliere la multidimensionalità del processo, dall’altro, riduce la possibili-
tà di confronto tra scuole, attenuando gli incentivi al miglioramento dato 
dal confronto. Indubbi sono invece i vantaggi, almeno sulla carta, deri-
vanti dalla costruzione di un sistema di relazioni e feedback che derive-
rebbero dal percorso di costruzione del bilancio sociale.
3. Il binomio valutazione della performance e rendicontazione 
nella normativa italiana sulle istituzioni scolastiche
I concetti di valutazione della performance, di potenziamento della tra-
sparenza e della accountability nel settore pubblico sono stati il fulcro di 
molti interventi ispirati, non solo al New Public Management e all’intro-
duzione di strumenti manageriali nella PA, ma anche ad una logica di 
maggior coinvolgimento e cooperazione tra amministrazioni pubbliche, 
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cittadini e stakeholder locali secondo una logica maggiormente ispirata 
alla Public Governance e New Public Governance (e.g. Osborne 2010).
In Italia sono stati adottati provvedimenti legislativi che mirano a svi-
luppare o radicare i concetti di valutazione della performance, di poten-
ziamento della trasparenza e della accountability in tutti gli ambiti del set-
tore pubblico e spesso gli adempimenti correlati ai provvedimenti norma-
tivi in materia di trasparenza, accountability, performance e prevenzione 
della corruzione sono concatenati. In particolare, negli ultimi anni la va-
lutazione della performance ha assunto grande popolarità. Già le rifor-
me degli anni ‘90 del Novecento (es. DL 29/1993, D.Lgs. 286/1999) 
avevano suggerito l’adozione di sistemi di valutazione della performan-
ce delle amministrazioni pubbliche, dei relativi risultati e dei dirigenti 
che vi operano. Tuttavia, è stato con il D.Lgs. 150/2009 di “Attuazio-
ne della legge 4 marzo 2009, n. 15, in materia di ottimizzazione della 
produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle pub-
bliche amministrazioni”, noto anche come “Decreto Brunetta”, che è sta-
ta posta particolare enfasi sui temi della performance individuale e or-
ganizzativa, della misurazione e gestione del ciclo della performance, 
dell’introduzione di sistemi di premialità e merito, della rendicontazione 
della performance delle PA e infine della trasparenza e prevenzione del-
la corruzione. Il decreto ha anche dato vita ad alcuni organi chiamati a 
concorrere nei processi di valutazione della performance all’interno del-
le diverse istituzioni5, e all’applicazione delle prescrizioni in materia di 
trasparenza e prevenzione della corruzione6. Si innestano nel percorso 
tracciato dal decreto Brunetta i successivi decreti legislativi n. 33/2013 
e n. 97/2016, in materia di trasparenza, accesso civico e FOIA (Free-
dom of Information Act) e le linee guida in materia pubblicate dagli or-
gani competenti (es. CIVIT e ANAC). 
Il D.Lgs. n. 74/20177 introduce modifiche e integrazioni al decreto 
legislativo 150/2009 puntando al rilancio e al miglioramento dei piani 
della performance e del ciclo di gestione della performance come model-
lo di riferimento per una governance aziendale in grado di raggiunge-
re gli obiettivi fondamentali di efficienza e di efficacia nell’esercizio del-
le relative funzioni. Infine anche il Dipartimento della Funzione Pubblica 
(DFP) ha emanato, nel corso del 2017 e 2018, Linee guida per la reda-
zione del Piano della performance nei Ministeri e della Relazione sulla 
5 Come l’Organismo Indipendente di Valutazione che ha sostituito il preesistente Nucleo 
Interno di Valutazione. È tuttavia significativo ricordare che in ambito scolastico non è ri-
chiesta la nomina degli Organismi Indipendenti di Valutazione (OIV) (come sancito nella 
seduta CiVIT del 21/02/2013) mentre è prevista la nomina di un Nucleo di Valutazione 
Interno (NVI) alle scuole.
6 Come CIVIT - Commissione per la valutazione, la trasparenza e l’integrità delle ammi-
nistrazioni pubbliche, poi diventata dal 2012 Autorità Nazionale Anticorruzione e per la 
valutazione e la trasparenza nelle amministrazioni pubbliche, e infine dal 2014 soppressa 
e le funzioni confluite all’ANAC – Autorità Nazionale Anti Corruzione.
7 “Modifiche al D.Lgs 150 del 27/10/2009, in attuazione dell’articolo 17, comma 1, let-
tera r), della Legge 124/2015”, nota quest’ultima come Legge Madia.
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performance che sono di ispirazione anche per le altre Istituzioni Pubbli-
che. A novembre 2019 infine, il DFP ha pubblicato, sempre in applica-
zione del D.Lgs. n. 74/2017, le linee guida sulla valutazione partecipa-
tiva nelle amministrazioni pubbliche.
Ai provvedimenti sopra elencati, riguardanti l’intero sistema delle pub-
bliche amministrazioni, se ne sono aggiunti altri specificamente focalizza-
ti sul settore scolastico e costruiti in funzione delle sue peculiarità.
Ponendo l’attenzione sulla valutazione della performance degli istitu-
ti scolastici nel loro complesso, il D.P.R. 28 marzo 2013, n. 80 “Rego-
lamento sul sistema nazionale di valutazione in materia di istruzione e 
formazione” ha cercato di introdurre nel settore dell’istruzione le logiche 
della valutazione della performance e della rendicontazione con il nuo-
vo Sistema Nazionale di Valutazione (SNV). Il Sistema Nazionale di Va-
lutazione (SNV) è definito dal Ministero dell’Istruzione come “una risor-
sa strategica per orientare le politiche scolastiche e formative alla cre-
scita culturale, economica e sociale del Paese e per favorire la piena at-
tuazione dell’autonomia delle istituzioni scolastiche”8. La finalità è il mi-
glioramento della qualità dell’offerta formativa e degli apprendimenti, ol-
tre a valutare l’efficienza e l’efficacia del sistema educativo di istruzione 
e formazione. Sono attori coinvolti nel SNV: INVALSI (Istituto Naziona-
le per la Valutazione del Sistema educativo di Istruzione e di Formazio-
ne); INDIRE (Istituto Nazionale di Documentazione, Innovazione e Ricer-
ca Educativa) e il Contingente ispettivo. Concorrono all’attività di valuta-
zione anche la Conferenza per il coordinamento funzionale del SNV e i 
Nuclei di Valutazione Esterna9 (Ministero Istruzione, 2017). Attualmente 
le priorità strategiche del Sistema Nazionale di Valutazione (SNV) sono 
state definite con la Direttiva sul Sistema Nazionale di Valutazione per 
il biennio 2017/2018 – 2018/2019 presentata dal Ministero dell’Istru-
zione nel dicembre 2017.
Il SNV si sviluppa su tre dimensioni: la valutazione delle istituzioni sco-
lastiche, la valutazione della dirigenza scolastica, la valorizzazione del 
merito professionale dei docenti. Con riferimento alla prima dimensione, 
connessa al tema del presente lavoro, tutti gli istituti scolastici sono obbli-
gati a introdurre e gestire dei processi formali di autovalutazione, valu-
tazione esterna10, pianificazione e dei percorsi di miglioramento e ren-
8 http://www.istruzione.it/snv/index.shtml 
9 I NEV sono composti da tre membri: un dirigente tecnico del MIUR e due valutatori a 
contratto reclutati dall’INVALSI.
10 Il percorso di valutazione esterna riguarda annualmente un campione di scuole indi-
viduate da parte dell’Invalsi sulla base di indicatori di efficienza ed efficacia previamente 
definiti ed è articolato in tre fasi: prima della visita a scuola il nucleo di valutazione esterna 
legge e analizza i documenti (soprattutto RAV e PTOF), i dati sulla scuola e organizza la vi-
sita di valutazione esterna; successivamente, durante la visita, il NEV procede con la rac-
colta di dati e informazioni attraverso interviste, analisi di documenti e osservazione degli 
spazi; infine dopo la visita il nucleo formula i giudizi sulla scuola e le relative motivazioni, 
stende il Rapporto di Valutazione Esterna (RVE) e restituisce i risultati alla scuola. Gli esiti 
della valutazione esterna forniscono alle scuole elementi e indicazioni per la messa a pun-
to, l’attuazione e/o la modifica dei Piani di miglioramento.
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dicontazione dei risultati conseguiti. Gli obiettivi di miglioramento rap-
presentano il cardine intorno al quale ruota l’intero ciclo di gestione del-
la performance scolastica, raffigurato nella Figura 1. 
Figura 1. Ciclo di gestione della performance applicato al nuovo SNV
Fonte: Nostra elaborazione.
Tali obiettivi sono frutto dei processi di autovalutazione delle scuole 
condotti sulla base di modelli uniformi resi disponibili da INVALSI, e si ri-
feriscono anzitutto alle priorità strategiche dell‘istituto, le quali dovrebbe-
ro essere rilevanti rispetto alla missione istituzionale, selettive come nu-
mero e sufficientemente esplicitate per poter essere misurabili (Paletta et 
al. 2016).
Gli strumenti attraverso cui si concretizza la valutazione degli istituti 
comprendono: l’obbligo di redigere il Piano Triennale dell’Offerta Forma-
tiva (PTOF)11, il Rapporto di AutoValutazione (RAV) e il Piano di Migliora-
mento (PdM). In secondo luogo, è prevista la necessità di rendere pubbli-
co attraverso l’inserimento nel portale “Scuola in Chiaro”12, portale isti-
11 In base alla Legge n. 107/2015 “Riforma del sistema nazionale di istruzione e forma-
zione e delega per il riordino delle disposizioni legislative vigenti”.
12 http://cercalatuascuola.istruzione.it/cercalatuascuola/
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tuito dal Ministero dell’Istruzione, e nel sito dell’istituzione scolastica stes-
sa il RAV correlato del PdM (Piano di Miglioramento) e i relativi obiettivi 
di miglioramento. Alla fine del ciclo di gestione della performance (vedi 
Fig. 1) poi è richiesta la pubblicazione di un rapporto di rendicontazio-
ne sociale sul portale “Scuola in Chiaro”13 con l’obiettivo di promuove-
re la trasparenza nei confronti della comunità e diffondere i risultati rag-
giunti, in relazione agli obiettivi di miglioramento individuati e persegui-
ti negli anni precedenti (Paletta et al. 2016).
Il procedimento di valutazione, delineato nel Regolamento sul SNV, 
non si conclude con la formulazione di un giudizio o di una certificazio-
ne; l’intento della valutazione appare quella di diventare un modus ope-
randi che mira a sostenere la scuola in un processo di miglioramento 
continuo e a interventi organizzativi, gestionali, didattici e professionali 
che possano potenziare la capacità di autogoverno di ciascuna scuola. 
La responsabilità della gestione del processo di miglioramento è affi-
data al dirigente scolastico, che si avvale delle indicazioni del Nucleo In-
terno di Valutazione costituito per la fase di autovalutazione. Per questo 
anche la valutazione della dirigenza scolastica, da svolgere con caden-
za annuale, in coerenza con il relativo incarico triennale, viene ricondot-
ta dall’art. 4, comma 3 della Direttiva 36/2016 alle azioni direttamente 
riconducibili all’operato del Dirigente in relazione al perseguimento del-
le priorità e dei traguardi previsti nel RAV e nel piano di miglioramento 
dell’istituto scolastico, connettendo la valutazione dirigenziale al miglio-
ramento organizzativo e gestionale. 
È interessante evidenziare che quanto sopra descritto testimonia l’al-
lineamento del settore scolastico alle indicazioni del legislatore in tema 
di valutazione della performance e gestione del relativo ciclo con riferi-
mento al settore pubblico in generale. 
3.1 Il Rapporto di Autovalutazione (RAV)
La Circolare Ministeriale n. 47 del 21 ottobre 2014 “Priorità strategiche 
della valutazione del Sistema educativo di istruzione e formazione. Tra-
smissione della Direttiva n. 11 del 18 settembre 2014” e la Nota prot. 
n. 1738 del 2 marzo 2015 “Orientamenti per l’elaborazione del Rap-
porto di Autovalutazione (RAV)” forniscono prime indicazioni circa strut-
tura e contenuti del RAV14.
13 Il progetto “Scuola in chiaro” è nato nel 2011 per rispondere all’esigenza di mettere a 
disposizione della collettività le informazioni disponibili riguardo le scuole italiane di ogni 
ordine e grado, in una forma organica e strutturata. L’applicazione online permette di: cer-
care una scuola o un centro di formazione professionale regionale sul territorio nazionale, 
conoscere tutte le informazioni disponibili sugli stessi, mettere a confronto l’offerta forma-
tiva, accedere direttamente ad alcuni servizi legati alla ricerca di scuole come, per esem-
pio, le “iscrizioni online”. La base informativa che alimenta l’applicazione è costituita da 
dati già presenti nel sistema informativo del MIUR e dalle informazioni inserite da ciascu-
na istituzione scolastica attraverso le funzioni presenti sul portale SIDI.
14 Per un maggior dettaglio delle circolari e normative in materia consultare il link: https://
snv.pubblica.istruzione.it/snv-portale-web/public/scuole/normativa
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Per ciò che riguarda l’organizzazione del Rapporto di Autovaluta-
zione, esso presenta una struttura articolata in cinque sezioni riepiloga-
te nella tabella 2.
Tabella 2. I contenuti del RAV
1. Esame del Contesto, dei vincoli e delle risorse 
disponibili nel territorio
Popolazione scolastica 
Territorio e capitale sociale 
Risorse economiche e materiali 
Risorse professionali
2. Esiti degli studenti Risultati scolastici 
Risultati nelle prove standardizzate 
Competenze chiave europee 
Risultati a distanza 
3. Processi Pratiche educative e didattiche attivati dalla scuola
• Curricolo, progettazione, valutazione 
• Ambiente di apprendimento 
• Inclusione e differenziazione 
• Continuità e orientamento 
Pratiche gestionali e organizzative 
• Orientamento strategico e organizzazione della scuola 
• Sviluppo e valorizzazione delle risorse umane 
• Integrazione con il territorio e rapporti con le famiglie 
4. Riflessioni circa il processo di autovalutazione
5. Individuazione delle Priorità di intervento al fine 
di migliorare gli esiti, in vista della predisposizione 
di un piano di miglioramento
Priorità e Traguardi
Obiettivi di processo
Fonte: Nostra elaborazione da sito Ministero Istruzione (2017)
In ciascuna delle sezioni sono riportati numerosi indicatori, suggeriti 
a livello centralizzato dal Ministero e da INVALSI, che descrivono il con-
testo o l’attività degli istituti scolastici considerati, e che possono essere 
maggiormente di tipo qualitativo o quantitativo. I RAV sono dunque do-
cumenti molto lunghi e articolati. 
L’autovalutazione vera e propria riguarda soprattutto la sezione 2 “Esi-
ti”, ovvero i risultati scolastici e le competenze conseguite dagli studenti, 
e la sezione 3 “Processi”, che considera maggiormente l’attività forma-
tiva del corpo docente e l’attività gestionale del personale amministrati-
vo e del dirigente scolastico. In queste sezioni è richiesto di valutare i ri-
sultati conseguiti attraverso un voto riassuntivo da 1 a 7 e di motivare in 
modo discorsivo questo voto esplicitando le ragioni della relativa perfor-
mance, ed eventualmente alcuni dettagli sui processi e sugli strumenti im-
piegati. Ne deriva una prima valenza di tipo strategico-manageriale, cui 
si aggiunge una funzione di tipo comunicativo in quanto, in adempimen-
to a principi di trasparenza, il RAV viene pubblicato sul portale “Scuo-
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la in Chiaro”, oltre che sul sito istituzionale della scuola. La gestione del 
processo di autovalutazione interna è affidata al dirigente scolastico, at-
traverso la costituzione di un’unità di autovalutazione composta gene-
ralmente dal dirigente scolastico stesso, dal docente referente della va-
lutazione e da uno o più docenti individuati dal Collegio dei docenti15.
Il RAV è un documento importante anche per la fase istruttoria del 
Nucleo Esterno di Valutazione (NEV), il quale, dopo aver acquisito RAV, 
Piano Triennale dell’Offerta Formativa (PTOF), bilancio e altri documen-
ti messi a disposizione della scuola, può procedere con la visita presso 
l’istituto. Sulla base delle evidenze emerse, il NEV formula il giudizio di 
valutazione in ciascuna delle 4 aree di esito e delle 7 aree di processo, 
valuta le priorità e gli obiettivi di miglioramento (parte 5 del RAV), dà in-
dicazioni di conferma o modifica e produce un Rapporto di Valutazione 
Esterna motivando i propri giudizi.
3.2 Lo sviluppo del Sistema Nazionale di Valutazione
Il D.P.R. 28 marzo 2013, n. 80, all’articolo 2, comma 3, prevede che il 
Ministro dell’istruzione, dell’università e della ricerca emani, con perio-
dicità almeno triennale, la Direttiva sul Sistema Nazionale di Valutazio-
ne in materia di istruzione e formazione. In attuazione di questa previ-
sione è stata emanata la Direttiva 18 settembre 2014, n. 11 concernen-
te le priorità strategiche del Sistema Nazionale di Valutazione per gli an-
ni scolastici 2014/2015, 2015/2016, 2016/2017. 
La successiva legge 13 luglio 2015, n.107, ha previsto novità in 
materia di programmazione e in particolare ha reso triennale il Piano 
dell’offerta formativa, prevedendo l’elaborazione del nuovo Piano Trien-
nale dell’Offerta Formativa (PTOF) in riferimento al triennio 2016/2017, 
2017/2018, 2018/2019.
Il PTOF è diventato un punto di riferimento ineludibile anche per il Si-
stema Nazionale di Valutazione e ha reso necessario riconsiderare i tem-
pi del procedimento di valutazione per allinearli e armonizzarli con quan-
to previsto dalla Legge n.107/2015.
Come accennato, con la Direttiva 11/2014 è stato avviato il proce-
dimento di valutazione previsto dall’art. 6, comma 1, del D.P.R. 28 mar-
zo 2013, n.80. Nell’anno scolastico 2014/2015 le scuole hanno pre-
disposto la prima versione del Rapporto di autovalutazione (RAV) e nel 
successivo anno scolastico 2015/2016 hanno definito il Piano di miglio-
ramento (PdM) in relazione alle priorità individuate, con la possibilità, 
sempre nell’anno scolastico 2015/2016, di riaprire il RAV per decide-
re se confermarlo, rivederlo, oppure riscriverlo alla luce dei dati aggior-
nati e degli eventuali cambiamenti nel frattempo intervenuti. Con la leg-
ge n. 107/2015, le istituzioni scolastiche hanno avviato la predisposi-
zione del PTOF 2016/2017. 
15 Si veda in proposito la circolare Miur n. 47/2014.
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Il documento, da pubblicare poi sul portale “Scuola in Chiaro”, è strut-
turato in 4 sezioni16: la scuola e il suo contesto, le scelte strategiche, l’of-
ferta formativa, l’organizzazione e prevede una serie di contenuti minimi.
Il PTOF esplicita le scelte strategiche dell’istituzione scolastica e gli im-
pegni che essa si assume per dar loro concreta realizzazione, compren-
de, tra i suoi contenuti minimi obbligatori, il Piano di miglioramento ela-
borato a seguito dell’autovalutazione (art.6 D.P.R. 80/2013; art. 1, com-
ma 14, della legge 107/2015) e costituisce quindi il principale riferi-
mento per la rendicontazione dei risultati, connettendo in modo unitario 
visione strategica, obiettivi, risorse utilizzate e risultati ottenuti. Da qui la 
necessità di armonizzare la tempistica del procedimento di valutazione 
con quella di attuazione del PTOF, che ha portato all’estensione dei tem-
pi di realizzazione del PdM all’intero anno scolastico 2018/2019, al-
la ridefinizione del RAV nell’anno scolastico 2016/2017 e a prevedere 
l’effettuazione della rendicontazione sociale allo scadere del triennio di 
vigenza del PTOF, ovvero nell’anno scolastico 2018/2019.
4. Il Bilancio Sociale come strumento di rendicontazione dei 
risultati
La nota DGOSV n. 17832 del 16/10/2018 ha stabilito che le scuole, al 
termine dell’A.S. 2018/2019, potevano iniziare ad analizzare i risultati 
raggiunti “con riferimento alle azioni realizzate per il miglioramento de-
gli esiti”, mentre l’effettivo procedimento di rendicontazione, identificato 
all’art. 6, comma 1, lettera d del D.P.R. del 28 marzo 2013, n. 80 come 
la fase di ‘’pubblicazione, diffusione dei risultati raggiunti, attraverso in-
dicatori e dati comparabili, sia in una dimensione di trasparenza sia in 
una dimensione di condivisione e promozione al miglioramento del ser-
vizio con la comunità di appartenenza”, deve essere effettuata entro di-
cembre 2019 secondo le indicazioni fornite dal MIUR.
Considerando gli standard di redazione del bilancio sociale elabo-
rati a livello internazionale e nazionale è possibile osservare una varie-
tà di linee guida, principi e modelli di redazione. In generale si parla di 
standard di processo17 o di contenuto18. Le indicazioni riferibili al settore 
pubblico e applicabili al contesto italiano sono costituite principalmente 
da standard di contenuto. Alcuni esempi sono:
16 Per la predisposizione del PTOF 2019/2022, il MIUR mette a disposizione una piat-
taforma realizzata all’interno del portale SIDI. Si veda in riferimento la NOTA DGOSV n. 
17832 del 16/10/2018.
17 Come ormai noto gli standard di processo (si veda ad esempio il modello AA1000, Ac-
countAbility 1000 elaborato dall’Institute of Social and Ethical Accountability – ISEA e la 
Copenhagen Charter presentata alla terza conferenza internazionale “on social and ethical 
accounting, auditing and reporting”) si concentrano maggiormente sul processo di costruzio-
ne di un bilancio sociale, enunciando i principi sottesi alla sua redazione e l’iter da seguire 
per il coinvolgimento degli stakeholder in quanto il processo che porta alla realizzazione 
del bilancio sociale incide indirettamente sulla capacità del documento di rispondere alle 
esigenze conoscitive dei propri interlocutori e di instaurare con loro un dialogo costruttivo.
18 Gli standard di contenuto offrono indicazioni in merito alla struttura del report ed al 
suo contenuto. 
370Azienda Pubblica 4.2019
Gli istituti scolastici italiani tra rendicontazione e valutazione Saggi
• Gruppo di studio per il Bilancio Sociale (GBS) – La rendicontazio-
ne sociale nel settore pubblico (oltre ad una serie di indicazioni 
per settori particolari quali gli enti locali o la sanità);
• Global Reporting Initiative (GRI) – Sustainability Reporting Guide-
lines, Sector Supplement for Public Agencies;
• Direttiva n. 63 del 16 marzo 2006 del Ministro del Dipartimento 
della Funzione Pubblica sulla Rendicontazione sociale nelle ammi-
nistrazioni pubbliche - Linee Guida per il Bilancio Sociale nella P.A.
Si aggiunge inoltre il Documento di ricerca n. 13 “La rendicontazione 
sociale degli istituti scolastici” pubblicato a cura del GBS nel 2015, che si 
propone di fornire le prime indicazioni specifiche in materia alle scuole.
Guardando alla letteratura nazionale, gli studi che si sono occupati 
di rendicontazione sociale nelle scuole pubbliche italiane sono limitati, e 
comunque fondati su casi studio o indagini circoscritte a specifiche aree 
geografiche (De Anna, 2005; Bracci, 2009; Speziale, 2009; Previtali, 
2010; Paletta, 2011; Raucci et al., 2016).
Il presente contributo vuole integrare la letteratura esistente attraverso 
un’analisi esplorativo-descrittiva sullo stato dell’arte dei processi di rendi-
contazione realizzata, individuando i contenuti di massima che dovreb-
bero essere compresi all’interno del bilancio sociale in relazione alle in-
dicazioni del Gruppo di studio per il Bilancio Sociale GBS (tabella 3). 
Per ogni contenuto suggerito si sono raccolte una serie di informazioni 
presentate nel paragrafo successivo di analisi dei risultati.
Tabella 3: Sintesi dei contenuti di massima da ricercare nei Bilanci Sociali.
Informazioni 
generali
Informazioni sul contesto interno ed esterno (es. dati relativi al sistema economico e 
sociale del territorio, dati relativi agli studenti in ingresso e alle caratteristiche della 
popolazione studentesca)
Informazioni sull’assetto istituzionale e organizzativo dell’istituto (es. storia, identità, vi-
sion e mission, strutture, governance e assetto organizzativo, personale, offerta didattica)
Informazioni 
relative all’iden-
tificazione e al 
coinvolgimento 
degli stakeholder
Esplicitazione dei destinatari del documento
Esplicitazione delle modalità di coinvolgimento degli attori chiave
Informazioni rela-
tive al processo di 
reporting
Esplicitazione delle fasi e dei tempi di creazione del bilancio sociale
Presenza della nota metodologica
Validazione del documento
Valutazione ex-post del documento
Rendicontazione 
delle azioni e dei 
risultati in relazione 
agli obiettivi
Presenza di indicatori riferiti agli apprendimenti e allo sviluppo delle competenze degli 
studenti (es. in relazione a specifici progetti)
Presenza di indicatori di performance in termini di qualità, efficienza, efficacia, impatto
Restituzione risultati di indagini di customer satisfaction
- segue - 
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Risorse disponibili
Presenza di informazioni rielaborate sulle risultanze economiche
Presenza di informazioni sulla dotazione di risorse patrimoniali e strumentali
Presenza di informazioni sulla dotazione e lo sviluppo delle risorse umane
Orientamento 
strategico
Prospettive future
Obiettivi di miglioramento
Fonte: nostra elaborazione.
5. Una ricerca empirica: l’analisi dei bilanci sociali delle scuole 
aderenti a progetti di rendicontazione sociale promossi dagli 
Uffici Scolastici Regionali di quattro regioni italiane
La ricerca empirica presentata in questo contributo si basa sull’analisi 
di alcuni bilanci sociali attraverso una content analysis (Kerlinger 1986, 
Krippendorff 2013). Essa è stata condotta sulla base di un modello de-
finito ex ante, ovvero sulla base dei contenuti presentati nella tabella 3. 
Gli obiettivi di questa analisi empirica sono in primo luogo comprendere 
quali delle dimensioni suggerite negli standard GBS siano state colte e quali 
siano i principali contenuti fino ad oggi rilevati nelle esperienze istituzionaliz-
zate di redazione del bilancio sociale; e in secondo luogo trarre indicazio-
ni circa il livello di attenzione posto da parte delle scuole nel costruire un si-
stema di relazioni e feedback nelle diverse fasi di redazione del documento.
Nello specifico, sono stati analizzati i bilanci sociali delle istituzioni 
scolastiche aderenti a progetti di rendicontazione sociale promossi e co-
ordinati a livello regionale dagli Uffici Scolastici Regionali di: Lombardia, 
Emilia-Romagna, Veneto e Marche a partire dal 2010. 
La scelta di non analizzare singole esperienze volontarie, sebbene 
queste possano talvolta essere più recenti, è dettata dalla volontà di os-
servare progetti di rendicontazione maggiormente istituzionalizzati che, 
data la partecipazione ai suddetti progetti, dovrebbero trovare maggio-
re uniformità quanto a processi e contenuti ed essere il frutto di indica-
zioni ragionate e condivise in materia (ad es. attraverso la proposta di 
linee guida e percorsi non vincolanti).
La tabella 4 illustra l’elenco delle scuole partecipanti ai progetti e quelle per 
le quali è stato possibile reperire e analizzare il bilancio sociale dell’istituto.
Tabella 4: Istituti e bilanci sociali oggetto di indagine.
Istituto Scolastico Ultimo A.S. disponibile
Marche (*)
1 I. I. S. “Alessandro Volta” – Fano (PU) n.d.
2 I. I. S. “F. Filelfo” – Tolentino (MC) 2016/2017
3 Istituto Professionale Alberghiero F. Buscemi - San Benedetto del Tronto (AP) 2015/2016
- segue -
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Istituto Scolastico Ultimo A.S. disponibile
4 Liceo Classico “Stelluti” – Fabriano (AN) 2012/2013
5 Liceo Scientifico “L. da Vinci” – Jesi (AN) 2014/2015
6 Liceo Scientifico “Vito Volterra” – Fabriano (AN) 2016/2017
7 I.S.C. 1° “Rita Levi Montalcini” - Porto
Sant’Elpidio (FM)
2016/2017
8 I.C.S. Sassoferrato – Sassoferrato (AN) 2013/2014
9 I.C.S. “Enrico Fermi” - Macerata 2015/2016
10 I.C.S. Filottrano – Filottrano (AN) 2011/2012
11 I.C.S. “Giovanni Paolo II” - S. Angelo in Lizzola (PU) n.d.
12 I.C.S. “Vincenzo Monti” – Pollenza (MC) 2012/2013
13 I.C.S. Via Tacito – Civitanova Marche (MC) 2013/2014
14 I.C. “Archi Cittadella Sud” - Ancona 2010/2011
Emilia-Romagna
1 IPSIA “Fratelli Taddia” di Cento – Ferrara 2012/2013
2 ITIS “Berenini” - Fidenza (PR) 2012/2013
3 ITC “Serra” – Cesena (FC) 2012/2013
4 I.C. “Valgimigli” – Ravenna  2012/2013
5 I.I.S.Tecnico Professionale - Lugo di Ravenna 2012/2013
6 I.I.S. “Mattei” - Fiorenzuola d’Arda (PC) 2012/2013
7 I.C. 10 - Bologna 2012/2013
8 D.D. Cattolica – Rimini 2012/2013
9 I.I.S. “Bertrand Russell” - Guastalla (RE) 2012/2013
10 ITAS “Selmi” - Modena 2012/2013
Veneto
1 Istituto Comprensivo Statale di San Martino di Lupari - (PD) 2010/2011
2 Istituto Tecnico Commerciale “P. F. Calvi” - Padova 2013/2014
3 Liceo “Alvise Cornaro” - Padova 2010/2011
4 Liceo “Tito Lucrezio Caro” - Cittadella (PD) 2016/2017
5 Liceo “Brocchi” di Bassano del Grappa (VI) 2015/2016
Lombardia (**)
1 Istituto superiore “E. Fermi” - Mantova 2010/2011
2 Istituto di Istruzione Secondaria “Daniele Crespi” - Busto Arsizio (VA) 2010/2011
3 I.C. Vimodrone - Vimodrone (MI) 2010/2011
- segue -
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Istituto Scolastico Ultimo A.S. disponibile
4 I.C. “Montirone – San Zeno”/
I.C. “Nella Berther” - San Zeno Naviglio (BS)
2010/2011
(*) Per l’anno 2011/2012 (anno di avvio il progetto), 20 scuole hanno aderito alla sperimentazione. Non tutte 
hanno poi completato il percorso di redazione del bilancio sociale.
(**) Per quanto riguarda il progetto promosso dall’USR per la Lombardia, nell’impossibilità di reperire un elen-
co completo delle scuole aderenti, sono state considerate solamente le esperienze segnalate sul portale USR e 
illustrate al convegno di presentazione degli esiti del percorso di ricerca-azione intrapreso dalle scuole.
Fonte: nostra elaborazione.
Su un totale di 33 esperienze riferibili ai sopraindicati progetti istitu-
zionalizzati di costruzione del bilancio sociale quale strumento di rendi-
contazione, sono stati analizzati 31 documenti.
5.1 I contenuti
Informazioni generali
Tabella 5: Informazioni generali
Informazioni generali: identità e contesto Valori assoluti
Valori  
percentuali
Storia 24 77,42%
Identità/profilo dell’istituto 23 74,19%
Missione, valori, obiettivi della scuola 24 77,42%
Struttura di governance 13 41,94%
Assetto organizzativo (Organigramma/funzionigram-
ma) 19 61,29%
Informazioni sul contesto esterno (es. demografia, 
economia e attività economiche) 20 64,52%
Informazioni legate alla popolazione studentesca 24 77,42%
• studenti per distribuzione tra indirizzi/ordini 14 45,16%
• studenti per provenienza geografica 12 38,71%
• studenti per genere 8 25,81%
• studenti stranieri 15 48,39%
• studenti diversamente abili e DSA 14 45,16%
• evoluzione nel tempo 8 25,81%
Fonte: nostra elaborazione.
Osservando la tabella 5 si nota che le informazioni generali relative 
all’istituto sono presenti nella maggior parte dei casi. Si registra la tota-
le assenza di dati di contesto esterno in 11 casi sui 31 osservati. Consi-
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derando gli aspetti più qualitativi, l’analisi del territorio avviene preva-
lentemente in termini descrittivi, con scarso o assente utilizzo di dati e di 
statistiche e uno scarso orientamento a mettere in luce gli elementi posi-
tivi e negativi che presentano connessioni con le attività e l’orientamen-
to strategico della scuola.
Con riferimento all’assetto istituzionale e organizzativo questo è in ge-
nerale chiaramente identificabile. In 7 documenti, di cui 5 nella regione 
Emilia-Romagna, mancano totalmente informazioni sia relative alla strut-
tura di governance, sia all’assetto organizzativo. Le informazioni relati-
ve agli studenti in ingresso e alla popolazione studentesca sono presenti 
in 24 documenti su 31 ma risultano molto variegate tra loro (si va dalla 
rappresentazione per area geografica di provenienza, genere, distribu-
zione tra indirizzi/ordini alla presenza di studenti stranieri o con disabi-
lità) senza un fine comunicativo specifico.
Informazioni relative all’identificazione e al coinvolgimento degli stakehol-
der e informazioni relative al processo di reporting
La nota metodologica è presente in 15 dei bilanci sociali analizzati 
(le Marche sono la regione che ne registra il maggior numero: 8, ovve-
ro il 53% dei documenti dove questa è presente). Questa sezione contie-
ne quasi esclusivamente l’indicazione delle (eventuali) linee giuda pre-
se a riferimento e della composizione del gruppo di lavoro. Le linee gui-
da richiamate sono quelle del Gruppo di studio per il Bilancio Sociale e 
del Dipartimento della Funzione Pubblica, mentre solo nei casi marchi-
giani si fa riferimento allo sviluppo di specifiche linee guida per il bilan-
cio sociale nella scuola in collaborazione tra la rete AU.MI e la Facoltà 
di Economia dell’Università Politecnica delle Marche “G. Fuà”. Il gruppo 
di lavoro è costituito da personale interno alla scuola (Dirigente scolasti-
co, docenti, Gruppo di Autovalutazione d’Istituto, generalmente suppor-
tati dal DSGA e dal personale amministrativo); in due casi è fatto espli-
cito riferimento al supporto di esperti del settore scolastico e docenti uni-
versitari facenti parte dei tavoli di lavoro sul tema.
L’aspetto maggiormente degno di nota, a fronte del fatto che in 27 
dei bilanci sociali analizzati viene identificata ed esplicitata una mappa-
tura degli stakeholder a cui il documento intende rivolgersi (tabella 6), ri-
guarda lo scarso coinvolgimento degli stessi nel definire i contenuti del 
bilancio sociale e le informazioni da rendicontare. 
Tabella 6: Informazioni relative all’identificazione degli stakeholder
Identificazione degli stakeholder Valori assoluti
Valori  
percentuali
Studenti e famiglie 24 77,42%
Personale interno 23 74,19%
- segue -
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Identificazione degli stakeholder Valori assoluti
Valori  
percentuali
Enti locali 25 80,65%
Operatori economici 21 67,74%
Associazioni categoria e altri enti 17 54,84%
Università e centri culturali 19 61,29%
Non profit e volontariato 6 19,35%
Fonte: nostra elaborazione.
Solo 4 istituti (di cui 3 nelle Marche) sottopongono dei questionari ai 
loro stakeholder (prevalentemente famiglie, studenti, docenti) ai fini del-
la definizione dei contenuti, mentre 7 istituti (tutti nelle Marche) realizza-
no forme di dialogo ex post sul documento tramite questionari ad hoc di 
gradimento del bilancio sociale.
L’analisi del processo di rendicontazione mette in evidenza come in 
nessun caso venga illustrato il percorso seguito dalla scuola nella costru-
zione del documento, né i metodi di raccolta, elaborazione ed esposi-
zione dei dati, tantomeno, infine, le fasi seguite e il tempo impiegato per 
la sua redazione.
Infine, nessuno dei bilanci analizzati riporta informazioni relative alla 
validazione del documento da parte di soggetti esterni, come ad esem-
pio l’organo di revisione. 
Rendicontazione delle azioni e dei risultati in relazione agli obiettivi
La rendicontazione delle azioni e dei risultati vede la didattica come 
parte preponderante. Quasi la metà (14) dei bilanci riprende infatti infor-
mazioni già presenti nel POF/PTOF, elencando gli insegnamenti attivati, 
i progetti presenti nella scuola e le attività extracurriculari. Sicuramente 
meno trattata è l’analisi dei rapporti con soggetti esterni, quali l’Univer-
sità (3) o il mondo del lavoro (12). 
Tutti i bilanci dedicano invece spazio agli apprendimenti e ai risultati 
conseguiti dagli alunni iscritti (es. voti medi, numero promossi e boccia-
ti, percentuale di studenti con insufficienze) presenti anche nel RAV (Ta-
bella 7).
Tabella 7: Risultati educativi
Esiti formativi, competenze di base  
e risultati a distanza
Valori 
assoluti
Valori  
percentuali
Voti in ingresso 5 16,13%
Esiti classi intermedie (promossi, con giudizio sospeso, 
rimandati) 20 64,52%
- segue -
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Esiti formativi, competenze di base  
e risultati a distanza
Valori 
assoluti
Valori  
percentuali
Esiti classi intermedie (voti) 10 32,26%
Esiti classi finali (voti/punteggi) 15 48,39%
Studenti con insufficienze 5 16,13%
Evoluzione esiti nel tempo 5 16,13%
Risultati test standardizzati 22 70,97%
Esiti post diploma 6 19,35%
Studenti che proseguono gli studi 10 32,26%
Studenti occupati 0 0,00%
Fonte: nostra elaborazione.
Tuttavia, le informazioni relative alla continuazione degli studi o al-
la ricerca di un’occupazione sono presenti solo in 10 documenti (di 
cui soli 3 bilanci sociali della Regione Emilia-Romagna e uno del Vene-
to), dimostrando in generale uno scarso interesse nei confronti dell’im-
patto della formazione sulla vita futura degli studenti. Maggiore omo-
geneità di contenuti si trova nei bilanci sociali che riportano i risulta-
ti INVALSI (22). 
In 27 tra gli Istituti selezionati (tranne uno della Lombardia, uno del 
Veneto e 2 dell’Emilia-Romagna) hanno realizzato delle analisi di custo-
mer satisfaction. La maggior parte degli istituti (tabella 8) hanno svolto 
analisi accurate e puntuali, rivolgendo domande a studenti, famiglie e 
insegnanti, altri hanno esteso l’indagine al personale ATA (4) e altri an-
cora (3) alle aziende che ospitano gli studenti per tirocini. Con riferimen-
to ai contenuti le domande ricorrenti sono riferite alla didattica e al be-
nessere a scuola. 
Tabella 8: Soggetti a cui sono state indirizzate analisi di customer satisfaction
Customer satisfaction Valori 
assoluti
Valori  
percentuali
Studenti 25 80,65%
Genitori 20 64,52%
Docenti 19 61,29%
Personale ATA 4 12,90%
Aziende ospitanti studenti per tirocini 3 9,68%
Fonte: nostra elaborazione.
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Risorse disponibili
Tabella 9: Presenza di informazioni sulla dotazione e lo sviluppo delle risorse umane
Gestione delle risorse umane Valori assoluti
Valori  
percentuali
Numero Docenti e personale ATA in organico 27 87,10%
Docenti per genere 10 32,26%
Docenti per età 13 41,94%
Docenti per tipologia contrattuale 18 58,06%
Docenti per qualifiche professionali 6 19,35%
Formazione del personale docente e ATA 14 45,16%
Fonte: nostra elaborazione.
Per quanto riguarda le risorse umane, come si evince dalla tabella 9, 
viene offerto un quadro del numero dei docenti e del personale ATA pre-
sente nelle scuole, ma raramente si osservano concreti approfondimenti 
sulle rispettive caratteristiche, la loro valorizzazione e formazione. 
Come illustrato nella tabella seguente, circa la metà dei documenti analiz-
zati (15) riporta informazioni inerenti le dotazioni strumentali, quali aule e la-
boratori e spazi per docenti. Tuttavia solo 6 istituti della Regione Marche ap-
profondiscono l’informazione con indicatori di funzionalità degli spazi al pro-
getto educativo (es. rapporto postazioni informatiche/allievi) e/o indicatori di 
disponibilità di servizi accessori (es. ore di apertura per studenti e famiglie). 
Tabella 10: Presenza di informazioni sulla dotazione di risorse economico finan-
ziarie e patrimonio
Gestione delle risorse economico finanziarie  
e patrimonio
Valori asso-
luti
Valori  
percentuali
Analisi entrate per fonte di provenienza 25 80,65%
Analisi spese per area di attività/centro di costo 22 70,97%
Utilizzo fondi provenienti dalle famiglie 7 22,58%
Utilizzo altri fondi esterni 4 12,90%
Report economico di specifici progetti 11 35,48%
Evoluzione spese/entrate nel tempo (trend) 0 0,00%
Entrate/spese pro-capite 9 29,03%
Dati su beni immobili e beni mobili (edifici, laboratori, 
strumentazioni, biblioteche) 15 48,39%
(Informazioni extra bilancio) Spese per stipendi 7 22,58%
(Informazioni extra bilancio) Analisi utilizzo FIS (Fondo 
d’Istituto) 6 19,35%
(Informazioni extra bilancio) Spese finanziate dagli 
enti locali 4 12,90%
Fonte: nostra elaborazione.
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Relativamente alla responsabilità economica, questa viene intesa a 
vario modo come rendicontazione di entrate e uscite verificatesi nel cor-
so dell’anno (tabella 10). Nei documenti analizzati le entrate sono clas-
sificate per fonte di provenienza, mentre le spese per area di attività/
progetto. In generale si osserva come ogni scuola adotti riclassificazio-
ni di entrata e spesa differenti rendendo non comparabile questo tipo di 
approfondimento. Mancano inoltre confronti pro-capite e temporali. So-
lo un istituto lombardo offre una rappresentazione del valore aggiunto fi-
gurativo creato in termini di posti di lavoro creati, numero di diplomati, 
ricerche, stage e certificazioni.
Orientamento strategico
Tabella 11: Presenza di informazioni relative agli obiettivi di miglioramento
Obiettivi di miglioramento indicati nel BS Valori assoluti
Valori  
percentuali
Potenziare il gruppo di lavoro per la rendicontazione/
autovalutazione 8 25,81%
Potenziare il ruolo e la partecipazione attiva delle 
famiglie 8 25,81%
Approfondire dati INVALSI 2 6,45%
Introdurre/potenziare l’uso di questionari di gradimento 1 3,23%
Potenziare i rapporti con il territorio 1 3,23%
Investire nella formazione dei docenti 5 16,13%
Ridefinire i profili formativi 3 9,68%
Favorire il recupero dei debiti formativi e supportare 
gli studenti non ammessi alle classi successive 12 38,71%
Supportare l’eccellenza e il successo scolastico e 
migliorare gli esiti scolastici 7 22,58%
Favorire l’integrazione nelle classi 2 6,45%
Potenziamento delle competenze degli studenti stranieri 3 9,68%
Potenziare le ICT e l’uso del digitale 7 22,58%
Potenziare la comunicazione l’informazione 5 16,13%
Migliorare la conoscenza delle lingue 6 19,35%
Ristrutturare i laboratori 1 3,23%
Condividere le valutazioni 1 3,23%
Fonte: nostra elaborazione.
L’orientamento strategico dichiarato dai vari istituti presenta elevati mar-
gini di eterogeneità tra i bilanci sociali analizzati, legata anche ai diversi 
stakeholder e ai diversi contesti economico-sociali in cui gli istituti scola-
stici si inseriscono. Le prospettive future sono quasi sempre rappresentate 
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in termini di miglioramento della didattica, dell’offerta formativa, dell’in-
tegrazione scolastica e delle competenze degli studenti, tralasciando, 
come si evince dalla tabella 11, gli aspetti manageriali e organizzativi.
5.2 Discussione dei risultati.
L’analisi svolta offre una panoramica dello stato dell’arte attuale sui con-
tenuti (e di riflesso sui processi di redazione) dei bilanci sociali realiz-
zati nell’ambito di progetti istituzionalizzati dai provveditorati regionali.
Il bilancio sociale, come sottolineato nel paragrafo 2, rappresenta ti-
picamente uno strumento di accountability di tipo inclusivo e per questo 
dovrebbe avere una valenza relazionale, ovvero si dovrebbe porre l’o-
biettivo principale di migliorare le relazioni tra l’istituzione e i suoi sta-
keholder, di rafforzare il rapporto di fiducia e favorirne la partecipazio-
ne. Dai casi osservati questo presupposto viene meno e il documento ten-
de a rappresentare una “vetrina” in cui esporre i migliori risultati raggiun-
ti dall’istituto e dettagliare progetti e attività svolte. 
Nel raffronto tra la letteratura richiamata nei primi paragrafi e rea-
li processi di rendicontazione e accountability spiccano due debolezze 
importanti.
La prima riguarda i contenuti, che spesso non sono frutto di una con-
solidata cultura orientata alla sistematica raccolta, lettura ed elaborazio-
ne del dato, con conseguente indebolimento della capacità di comunica-
re all’esterno i risultati dell’attività della scuola. Ne è un esempio la fre-
quente assenza di confronti spazio-temporali19, che sarebbe invece uti-
le per restituire informazioni sul posizionamento dei vari istituti e intra-
prendere eventuali azioni di miglioramento. Il secondo elemento di vul-
nerabilità riguarda invece il processo: è evidente la quasi totale mancan-
za di inclusione dei portatori di interesse nel percorso di definizione de-
gli obiettivi e dei contenuti del documento, la quale talvolta si tramuta in 
una forma di dialogo ex post. Ne deriva un’assenza di coinvolgimento 
e creazione di senso comune (accountability esterna) che poteva al con-
trario essere promosso implementando un percorso di rendicontazione 
che coinvolgesse effettivamente i diversi portatori di interessi attraverso 
uno dei tanti strumenti a disposizione, quali per esempio questionari, in-
terviste e focus group. La mancata considerazione degli stakeholder nel 
percorso di costruzione del bilancio sociale ha infatti due limiti: rischia 
di disincentivare il processo di interiorizzazione dei valori e la capitaliz-
zazione dei suggerimenti di miglioramento che possono provenire dagli 
stakeholder stessi; inoltre determina, come sottolineato nel paragrafo 2, 
l’impossibilità per la scuola di testare la reale rilevanza e significatività 
di ciò che viene rendicontato per i destinatari dichiarati del documento.
Accanto questa prima funzione di strumento di accountability di tipo in-
19 Si pensi ad esempio all’uso di indicatori comparabili o di riferimenti regionali o na-
zionali, la pubblicazione degli esiti delle prove INVALSI, il calcolo di valori di spesa/en-
trata pro-capite.
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clusivo, dopo gli ultimi interventi legislativi, il bilancio sociale viene ad assu-
mere anche una rinnovata valenza di strumento di accountability di tipo va-
lutativo (performance based), in coerenza col modello di school accounta-
bility presentato nel paragrafo 2. In effetti il legislatore ha recentemente 
suggerito l’adozione del bilancio sociale a conclusione del ciclo della per-
formance previsto dal Sistema Nazionale di Valutazione. Già in passato 
poi, la predisposizione del bilancio sociale ha rappresentato un momento 
di autovalutazione e presa di coscienza interna alla scuola, per avviare ri-
flessioni sui punti di forza e su quelli che necessitano un miglioramento, ol-
tre che sul grado di completezza dei sistemi di raccolta ed elaborazione 
delle informazioni interni all’istituto. Questa funzione valutativa, in aggiun-
ta a quella di rendicontazione, è stata riscontrata anche nei casi analizzati.
Oggi dunque, il bilancio sociale sembra potersi inserire a pieno tito-
lo nel processo di valutazione della performance. Ciò fa emergere ancor 
più la frammentarietà e la mancanza di finalizzazione dei suoi contenuti 
in assenza di indicazioni precise a livello nazionale per la sua redazio-
ne. La mancanza di riferimenti-guida porta infatti a informazioni e crite-
ri di rendicontazione disomogenei sul territorio nazionale, nonostante la 
presenza di aree ricorrenti e potenzialmente confrontabili. È da notare 
inoltre che la maggior parte delle scuole ha redatto il bilancio sociale per 
uno o pochi anni, sulla spinta di progetti pilota regionali o di iniziative in-
dividuali, per poi rinunciare, forse per la mancanza di una ulteriore moti-
vazione a rendicontare dopo una prima fase di entusiasmo per la novità.
Fatte salve le caratteristiche distintive e le specificità di ciascun isti-
tuto, risulta dunque evidente la necessità di definire a livello nazionale 
uno schema-guida per la redazione di un bilancio sociale comparabile 
e confrontabile con quello degli altri istituti nazionali, che risulti però an-
che in connessione con i contenuti del RAV e del PTOF. Dall’altro lato, ri-
sulta necessario avviare concretamente percorsi di dialogo iterativo con 
gli attori della comunità scolastica con l’obiettivo di migliorarne la pos-
sibilità di partecipazione nella costruzione del bilancio sociale e di va-
lutazione dell’istituto.
Nella sezione conclusiva si offrono dei suggerimenti operativi su co-
me articolare il Bilancio Sociale degli istituti scolastici in modo tale da 
trasformarlo in strumento di rendicontazione e accountability interna ed 
esterna che completi dunque il ciclo della performance.
6. Quale bilancio sociale come strumento di rendicontazione 
ed accountability che completi il ciclo della performance? 
Conclusioni e alcune proposte operative
Come evidenziato nei paragrafi precedenti, il bilancio sociale può co-
stituire, nonostante la sua attuale natura prettamente volontaria, nonché 
l’eterogeneità riscontrabile nei contenuti e nella sua organizzazione, un 
documento di rendicontazione e accountability interna ed esterna in gra-
do di concludere adeguatamente il ciclo della performance nella scuo-
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la in Italia, così come definita dal legislatore. Anche la letteratura ha evi-
denziato un progressivo passaggio da modelli di “compliance-based ac-
countability”, a modelli di accountability “performance based”, basa-
ti su logiche maggiormente manageriali che contemperano l’autonomia 
concessa ai manager pubblici, la misura delle performance in termini di 
efficienza, efficacia e qualità, e l’analisi di input, output e outcome del-
le attività poste in essere, così da rilevare il valore creato da una scuo-
la per la collettività (e.g. Behn 1998; Moynihan e Ingraham 2003; Jos e 
Tompkins 2004; Peters 2007 Scheerens 2000; Paletta 2004). Non man-
cano inoltre margini di sovrapposizione tra la gestione della performan-
ce e la gestione socialmente responsabile della scuola, dunque tra stru-
menti di informativa della performance e sociale. In questo ambito, la re-
dazione del bilancio sociale può essere di grande aiuto per coinvolgere 
e informare gli stakeholders esterni, oltre a quelli interni, tenendo conto 
che in organizzazioni a legami deboli come le scuole (Weick, 1976), le 
implicazioni di tipo culturale e l’interazione tra meccanismi e strumenti 
formali e informali hanno grande rilevanza nella gestione dei sistemi di 
accountability, rendicontazione e di valutazione.
Come sottolineato però nel paragrafo precedente di discussione dei 
risultati dell’indagine empirica, in assenza di una strutturazione e di di-
rettive a supporto del processo di rendicontazione, il bilancio sociale ri-
schia tuttavia di continuare a ricoprire un ruolo marginale nell’insieme 
degli strumenti a disposizione delle scuole per promuovere il coinvolgi-
mento dei diversi attori della scuola. Le evidenze emerse durante la ri-
cerca hanno infatti messo in luce come spesso il bilancio sociale non ri-
esca a dar conto chiaramente di una strategia complessiva della scuola, 
anche in termini di accountability, rischiando di divenire un mero eser-
cizio di stile. A questo punto sarebbe auspicabile fare un passo avanti, 
per progettare un sistema di valutazione e di comunicazione dei risultati 
ottenuti e del valore aggiunto offerto, che può puntare a contemperare e 
integrare in un unico strumento la prospettiva della school accountability 
e dell’autovalutazione della performance con quella del bilancio sociale 
presentati nel paragrafo 2 ed esemplificati nella tabella 1. 
Inoltre, i principali framework internazionali, cui si è accennato nel 
paragrafo 4, pongono la questione fondamentale di quale debba esse-
re il contenuto di un bilancio sociale in termini di rendicontazione sulla 
sostenibilità, ovvero sulla capacità dell’ente di dimostrarsi consapevole, 
trasparente e responsabile delle proprie azioni, nonché di rigenerarsi nel 
tempo attraverso il miglioramento continuo (Guthrie e Farneti, 2008). In 
particolare, il Global Reporting Initiative (GRI, 2005 e 2006) utilizza il 
termine di “report di sostenibilità” per approcciarsi al tema della rendi-
contazione sociale, in termini di impatto sociale, economico e ambienta-
le (la cosiddetta triple bottom line). 
Sulla base delle indicazioni offerte dal Global Reporting Initiative e 
delle analisi effettuate con riferimento alla letteratura e ai casi, si è proce-
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duto a identificare una serie di informazioni che dovrebbero essere com-
prese all’interno dei bilanci sociali con riferimento al profilo della scuola, 
alla sua struttura, alla modalità di gestione e alle dimensioni di responsa-
bilità economica, sociale e ambientale20. 
Le informazioni proposte sono disponibili nella tabella riportata in ap-
pendice. Esse rappresentano un’elencazione non esaustiva che potrà es-
sere integrata da ulteriori studi e dalla prosecuzione dei lavori sul campo 
di gruppi di studio21 con l’intento di fornire un contributo alle linee guida 
che il MIUR dovrà fornire. Tutte queste informazioni dovrebbero essere 
declinate in una serie di indicatori chiave (key performance indicators) il 
più possibile comparabili tra le scuole.
Dall’analisi delle caratteristiche del ciclo della performance in ambito 
scolastico e quelle dei documenti di rendicontazione interna ed esterna 
a disposizione delle scuole, appare evidente che il bilancio sociale do-
po le ultime iniziative legislative ha un potenziale inespresso come stru-
mento di accountability di tipo valutativo, ispirato quindi all’approccio 
di school accountability. 
Questo potenziale, unito alla vocazione ormai consolidata di strumen-
to inclusivo, suggerisce di tornare ad investire sul bilancio sociale sia a 
livello politico e operativo, sia infine di rinnovare l’interesse verso questo 
strumento anche a livello teorico, per poter completare in senso virtuoso 
il ciclo della performance scolastica e raccordarlo coi documenti della 
programmazione didattica e finanziaria delle scuole. 
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Appendice
Tabella 12: Informazioni minime da includere all’interno del bilancio sociale.
Note alla lettura delle tabelle seguenti: i codici riportati nella prima 
colonna fanno riferimento agli indicatori GRI che sono stati ritenuti appli-
cabili al contesto scolastico e/o adattati ad esso. I campi che non ripor-
tano codici sono stati invece inseriti ex novo.
Vision, mission e strategia
Codice GRI di riferimento Informazioni
1.2
Lettera di presentazione del documento da parte del 
dirigente scolastico
1.1
Dichiarazione della vision e delle principali strategie 
per contribuire ad uno sviluppo sostenibile
Profilo
Codice GRI di riferimento Informazioni
2.1 Nome dell’amministrazione
PA1
Descrizione delle relazioni in cui la scuola è inserita 
con i diversi livelli del sistema scolastico, nonché della 
sua posizione all’interno della struttura del sistema 
educativo
2.2 Mission e Servizi erogati
2.3 Struttura operativa
2.4 Sedi ed eventuali enti collegati
2.5
Territorio di riferimento e principali indicatori econo-
mico sociali
2.7
Utenti primari, studenti in ingresso e loro caratteristi-
che
2.6
Natura della proprietà e forma legale degli enti 
collegati
2.8 Caratteristiche principali dell’amministrazione
2.9
Elenco degli stakeholder, criteri seguiti per la loro 
identificazione, caratteristiche e tipo di relazioni con 
la scuola
2.10 Contatti del soggetto referente per il documento
2.11 Periodo di riferimento (anno scolastico)
2.12 Data di pubblicazione del bilancio più recente
2.14
Cambiamenti significativi avvenuti all’interno dell’or-
ganizzazione
- segue -
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2.19
Modifiche significative rispetto al precedente periodo 
di rendicontazione
2.20
Sistemi interni di controllo e audit interno ed esterno, 
anche a garanzia dell’accuratezza, completezza e 
affidabilità dei contenuti del documento
2.18
Processo di definizione dei contenuti del bilancio e 
criteri usati per la rilevazione dei dati
Sistema di governance e di management
Codice GRI di riferimento Informazioni
3.1 Struttura di governo
Informazione inserita ex novo Collaborazioni interne ed esterne
Informazione inserita ex novo Identificazione dei membri degli organi della scuola
3.5
Collegamento tra la retribuzione di risultato del diri-
gente scolastico e i risultati dell’organizzazione
Informazione inserita ex novo Sistemi di valutazione della performance individuale
Informazione inserita ex novo
Sistemi di valutazione della performance organizza-
tiva
3.7
Dichiarazioni di valori, codici di condotta, patti 
formativi, …
3.9
Selezione degli stakeholder da coinvolgere nel percor-
so di rendicontazione secondo una matrice interesse/
influenza
3.10
Approcci seguiti per il coinvolgimento degli stakehol-
der
3.11
Argomenti chiave e aspettative sollevate dagli sta-
keholder 
3.12
Modalità di utilizzo delle informazioni derivate dall’at-
tività di stakeholder engagement
Informazione inserita ex novo Sistemi di gestione dei rischi
Informazione inserita ex novo Riferimenti a standard, carta dei servizi, modelli di 
valutazione della qualità dei servizi
Informazione inserita ex novo Certificazioni
Informazione inserita ex novo Priorità e obiettivi strategici
Performance economica
Codice GRI di riferimento Informazioni
EC 1
Valore economico diretto generato (misurazione del 
valore aggiunto e criteri)
EC 2 Costi sostenuti per acquisto di beni e servizi
- segue -
388Azienda Pubblica 4.2019
Gli istituti scolastici italiani tra rendicontazione e valutazione Saggi
Informazione inserita ex novo Costi medi per studente rispetto a determinati servizi/
attività
Informazione inserita ex novo Spesa per destinazione e stakeholder
Informazione inserita ex novo Costi per centri di costo
Informazione inserita ex novo Oneri figurativi
EC 3 Tempi medi di pagamento rispetto alle scadenze
EC 4
Contributi ricevuti per tipologia di soggetto erogatore 
(entrate per fonte di finanziamento)
EC 5 Costi strutturali sostenuti
Informazione inserita ex novo Spese per investimenti
EC 6 Spesa erogata nei confronti dei soggetti del territorio
EC 7 Costi per progetti/attività specifiche
Performance ambientale
Codice GRI di riferimento Informazioni
EN1 Quantità totale di materiali usati
EN 2
Percentuale di materiali utilizzati che provengono da 
riciclaggio
Informazione inserita ex novo Percentuale di rifiuti riciclati
EN 3 Consumi diretti di energia
Informazione inserita ex novo Iniziative per ridurre il consumo di energia
EN5 Uso totale di acqua
Informazione inserita ex novo Rifiuti pericolosi
Informazione inserita ex novo Sanzioni e incidenti legati al maneggio di sostanze 
pericolose
Informazione inserita ex novo Emissioni legate al trasporto di studenti
Informazione inserita ex novo Spese e investimenti ambientali
Performance sociale
- Gestione delle Risorse Umane
Codice GRI di riferimento Informazioni
Informazione inserita ex novo Sviluppo organizzativo (leadership distribuita, ecc …)
Informazione inserita ex novo Spesa per la formazione
Informazione inserita ex novo Programmi per migliorare le competenze del persona-
le, ore e corsi di formazione
Informazione inserita ex novo Percentuale di dipendenti che raggiungeranno l’età 
pensionabile nei prossimi 5 e 10 anni
- segue -
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Informazione inserita ex novo Gestione della salute e sicurezza dei docenti e degli 
studenti
LA 1
Lavoratori totali per tipologia di occupazione, contrat-
to e genere
LA 2 Turnover
LA 3 Relazioni industriali
LA 7
Tasso di infortunio, malattie professionali, giorni di 
lavoro persi e assenteismo per genere e categoria
Informazione inserita ex novo
Ore effettive di lavoro svolte per categorie di perso-
nale
LA 8
Programmi di educazione, formazione, consulenza, 
prevenzione e controllo dei rischi che riguardano i 
dipendenti e gli utenti
LA 12 Erogazioni di premi e indennità
LA 15 Congedi parentali
SO 2 Sistemi anti corruzione
SO 3
Formazione sulle procedure e politiche anti-corruzione 
dell’organizzazione
-  Responsabilità sugli apprendimenti, i servizi e le attività tipiche degli 
istituti scolastici
Codice GRI di riferimento Informazioni
EU 23
Rimozione barriere all’accesso all’istruzione (linguisti-
che, disabilità, ...) e alla discriminazione
Informazione inserita ex novo Efficienza amministrativa
HR 4
Episodi legati a pratiche discriminatorie e azioni 
intraprese
Informazione inserita ex novo Partecipazione delle famiglie e coinvolgimento degli 
stakeholder chiave nelle attività della scuola
Informazione inserita ex novo Gestione della reputazione e dell’immagine della 
scuola
Informazione inserita ex novo Rilevazioni degli apprendimenti
Informazione inserita ex novo Efficacia dei processi educativi
Informazione inserita ex novo Tasso di assenze degli studenti, bocciature, sospensio-
ni di giudizio, trasferimenti
Informazione inserita ex novo Efficacia delle iniziative di recupero
Informazione inserita ex novo Informazioni relative alla carriera degli studenti in 
ambito lavorativo e universitario e ai rapporti con il 
territorio
Informazione inserita ex novo Informazioni relativa ad attività extrascolastiche
EU 24 Customersatisfaction
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Priorità e obiettivi strategici
Codice GRI di riferimento Informazioni
Informazione inserita ex novo Obiettivi per ogni area di priorità/obiettivo strategico 
individuato
Informazione inserita ex novo Stakeholder su cui ogni azione è destinata a produrre 
effetti e loro coinvolgimento
Informazione inserita ex novo Azioni avviate, target, risultati raggiunti e key perfor-
mance indicators utilizzati per monitorare output e 
outcomes, 
Informazione inserita ex novo Sistemi di monitoraggio della performance
Informazione inserita ex novo Processi di miglioramento
Fonte: adattamento degli autori da Linee Guida GRI.
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